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O sector publico tradicionalmente guiado pela imensidao de normas legais, pressionado pela escassez de
recursos financeiros, esta hoje colocado perante a necessidade urgente de adoptar novos instrumentos de

gestéo.

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestdo muito divulgado actualmente nas empresas que
praticam estilos de gestdo modernos e orientados a estratégia. Praticamente todas as organizagoes publicas
ou privadas planeiam a sua utilizacéo se ainda ndo o fizeram. Mas, os resultados nem sempre séo 0s
esperados porque as organizacdes tem caracteristicas diferentes e frequentemente confundem o BSC com
um mero conjunto de indicadores ajustados a informagéo disponivel.

A utilizacdo da metodologia de BSC numa organizacao do sector publico pressupde uma visao horizontal
de processos estruturados e orientados para o cidadéo e para as empresas.

O Balanced Scorecard (BSC) € um instrumento de gestao
muito divulgado actualmente nas empresas que
praticam estilos de gestdo modernos e orientados a
estratégia.

Todos os gestores de departamento ou de linha de
producdo ambicionam construir um instrumento de
gestdo que reflicta em cada momento a situacdo do
departamento ou da sua area. Acreditam que é possivel
concentrar indicadores seguros e caminhos viaveis para
o0 éxito numa simples folha A4. A ambicéo leva a usar
atalhos simplificadores que embora facilitem no curto
prazo acabam por se revelar pouco eficazes quando
observamos os resultados. Ora, em contexto competitivo,
guando 0s recursos S0 escassos, torna-se imperativo
mostrar objectivos consistentes com a estratégia
delineada e suficientemente atractivos para apoiar 0s
gestores nas suas propostas junto da deciséo de topo.
No sector publico as preocupacdes de gestdo estédo
frequentemente mais associadas aos riscos de
incumprimento das abundantes normas legais do que

aos critérios de gestdo objectiva e racional. Normalmente,
a fixacdo de objectivos € vaga e abrangente (exemplo:
cuidados de salde, apoio aos carenciados, melhorar a
seguranca, ...), poucas vezes tem metas quantitativas
associadas para avaliacdo. N&o é raro assistir a
apresentacdo de projectos milagrosos que vao resolver
“tudo e ainda mais qualquer coisa por arrastamento...”.
As expectativas por estes projectos imensos, inicialmente
promissoras e paradisiacas, v@o ficando cinzentas a
medida que nos aproximamos do fim dos prazos
calendarizados.

No sector publico, o financiamento raramente esta
associado a producdo e ndo é vulgar falar-se de
performance dos servi¢os. Assim, este tipo de
organizacdes raramente conseguem aproveitar os
beneficios empresariais da gestao por objectivos alinhados
com estratégias consistentes previamente delineadas. Por
isso, este sector constitui um ambiente propicio a
utilizagdo de instrumentos de gestdo desta natureza.
O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia
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INFORMACAO & INFORMATICA

desenvolvida pelos Profs. David Norton e Robert Kaplan
no inicio dos anos 90, como resultado de um estudo
dirigido a varias empresas. Pretende ampliar a visdo
dos sistemas de controlo tradicionais para além dos
indicadores financeiros, em varios sentidos, incluindo:

= Informagcao financeira e ndo financeira;
= Informagcdo externa e interna;

= Informacdo constante sobre o desempenho
organizacional,

= Informac&o sobre os resultados actuais e futuros
da empresa.

Os objectivos desta metodologia vdo muito para além
do que se pode extrair de um mero conjunto de
indicadores. Quando é aplicada adequadamente
permite ainda transformacdes organizacionais no sentido
da ac¢do, em especial:

= Criar uma visdo integral da organizacdo e a sua

situacao actual;
= Olhar em frente de forma proactiva;
= Alinhar a estrutura organizativo;

= Estabelecer iniciativas priorizadas em direccdo a
estratégia;

= Influenciar o comportamento das pessoas chave.

O BSC é uma construcdo interactiva feita pelos gestores
da propria organizagdo orientados por consultores
externos experientes. As diferentes perspectivas, ou blocos
como se mostra na imagem, deste sistema tém
responsaveis com nomes e suportam-se uns aos outros,
a fragueza de um dos blocos usados na construcéo pode
condicionar negativamente a execucdo da estratégia
global da empresa. Quem falha fica no centro das
atencoes e € chamado a responsabilidade. Neste sentido,
€ sempre indispensavel ter o envolvimento e compromisso
de todos os decisores.

As perspectivas do BSC

Financeira

Cliente

madido através do preco das accdes &
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As perspectivas do BSC estdo todas interligadas,
nenhuma pode ser vista de forma independente e a
ordem é relevante. Mostram o desempenho e os
resultados em toda a organizagdo. As perspectivas do
negaocio no futuro determinam os objectivos estratégicos,
os indicadores estratégicos a usar, as metas, 0s projectos
estratégicos e 0s seus responsaveis.

Os objectivos estratégicos sdo fins desejados e
mensuraveis. A determinacéo de objectivos estratégicos
e a sua articulacdo mediante rela¢Ges de causa-efeito
permitem-nos explicar a histéria da estratégia e
compreende-la.

Os indicadores estratégicos Servem para medir e
avaliar o cumprimento dos objectivos estratégicos ao
longo do tempo.

As metas sdo valores objectivos que se pretendem obter
para os indicadores num determinado tempo. Devem
ser ambiciosas e negociadas com 0s responsaveis.

A atribuicdo da responsabilidade pelos diversos
elementos do BSC a elementos da organizagéo € da maior
importancia, podem ser de linha estratégica, de um
objectivo, de um indicador (responde pelas metas do
indicador), de informacéo (assegura a actualidade dos
dados do indicador) ou de um projecto estratégico. Para
saber onde estamos é necessario medir sistematicamente
e comparar.

O BSC ¢ um modelo objectivo que exige a utilizagdo
sistematica de medidas objectivas de performance, foi
desenhado para as empresas mas pode ser ajustado com
éxito ao sector publico?.

As diferencas do BSC no sector

privado e no sector publico

O BSC néo funciona como um ajustamento imediato a
toda a organizacao, alguns autores sugerem a sua aplicacdo
em zonas seleccionadas que tenham alguns factores
favoraveis para que este investimento organizacional tenha
maior probabilidade de éxito, como por exemplo:

= Existéncia de uma missdo ou estratégia para o
departamento ou organizagdo onde vai ser implantado;

= Apoio continuado dos grupos de interesse,
designadamente empregados, clientes, gestdo de topo,
legisladores, fundadores e entidades de tutela do
departamento em causa;

= Necessidade absoluta do BSC para objectivos de
controlo;
= Apoio da parte dos utilizadores ou da gestdo nos niveis
mais baixos;
= \ontade de avaliar a performance em determinada
area;
= Disponibilidade de dados no departamento;
= Recursos financeiros e humanos suficientes e
motivacao.
Uma anélise de contetido do que se inclui em cada perspectiva
mostra grandes diferencas entre um BSC aplicado a uma

empresa ou servico publico. As perspectivas tém significados
diferentes no sector privado e publico como se mostra a seguir?

Missdo e estratégia

A estratégia refere-se globalmente as prioridades que planeamos seguir para realizar a misséao.

Sector Privado

Sector Publico

A Estratégia fica no topo do
BSC.

A estratégia interfere com as
opgoes relativamente a
Financas, Clientes, Processos
Internos e Aprendizagem e
crescimento dos empregados.

A Estratégia fica no centro do BSC.

Tal como nas empresas, a estratégia interfere
com as opcoes relativamente a Finangas, Clientes
(cidadaos), Processos Internos e Aprendizagem e
crescimento dos funcionarios.

1 Leia Paul R. Niven - Balanced Scorecard step by step for Government and Nonprofit Agencies
2 Adptada da visgo da sponsor Management Consulting e de Paul R. Niven
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Perspectiva Financeira

Nenhum BSC fica completo sem uma perspectiva financeira, tanto no sector privado

Sector Privado

Sector Publico

Trata das necessidades de
satisfacdo dos accionistas
(criac@o de valor sustentavel)
e dos clientes e de geracao de
cash-flow.

A utilizacéo isolada de
indicadores financeiros faz
centrar as atengdes da gestédo
em resultados de curto prazo
que podem prejudicar a
criacédo de valor a longo prazo

Os indicadores financeiros em organizacées néo
lucrativas podem ser vistos como catalizadores do
sucesso dos clientes (cidadaos) ou como
restricdes entre as quais a organizacao deve
operar.

Sera dificil colocar um preco justo ao trabalho que
executam (ex: accoes de apoio a prevencéao da
saude).

As estratégias de aumento da receita ndo vém do
aumento do valor oferecido ao cliente se o
financiamento nao for indexado a satisfacdo dos
cidadaos e empresas (clientes) e da entidade que
tutela o servico (accionistas).

Perspectiva Cliente

O cliente é o referencial de toda a actividade da organizacdo. E para a satisfacéo do cliente

gue qualquerorganizacéo é criada.

Sector Privado

Sector Publico

Avalia a nossa actuacao
relativamente a principal fonte
de receita da empresa.

Para obter resultados
financeiros é preciso oferecer
valor aos clientes e para saber
se estamos de facto a
caminhar nesse sentido é
indispensavel medir.

A perspectiva Cliente sobe de nivel, relativamente
ao BSC aplicado a empresas privadas.

A perspectiva cliente emerge da Missao e ndo da
captacao de recursos financeiros a partir dos
interessados na empresa.

A organizacao deve determinar a quem serve e
qual a melhor forma de o fazer para concretizar a
sua misséo.
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Perspectiva Processos Internos

Os processos internos condicionam o funcionamento da empresa e estéo orientados
no sentido da satisfacdo do cliente. Podem ajudar ou prejudicar a estratégia delineada.

Sector Privado

Sector Publico

Para oferecer valor aos
clientes é necessario
processos internos
optimizados que permitam
obter niveis de custos baixos
e competitivos.

Para isso é necessario gerir e
medir sistematicamente os
NoSSOS pProcessos.

Identificar processos internos que direccionam
valor para o cliente.

Que processos internos devemos melhorar até a
exceléncia de modo a oferecer maior valor aos
clientes (cidadaos e empresas)?

Os processos escolhidos derivam normalmente
dos objectivos e indicadores escolhidos na
perspectiva cliente (ex: se queremos actuar sobre
o tempo de registo de uma empresa, devemos
actuar sobre as actividades que constituem esse
processo)

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Aprendizagem e crescimento dos empregados oferece as fundagfes para que as restantes

perspectivas do BSC tenham éxito.

Sector Privado

Sector Publico

O éxito do desempenho dos
processos depende da
capacidade de construir,
manter e desenvolver as infra-
estruturas basicas da
organizacao (pessoas,
tecnologia, aliancas, marcas,
organizacao, ...

Para saber onde estamos é
necessario medir
sistematicamente e comparar

O sucesso em aperfeicoar processos, depende
em grande parte da habilidade dos funcionarios e
das ferramentas que usam como suporte da sua
actividade.

Funcionarios motivados com competéncias e
ferramentas adequadas operando num clima
organizacional desenhado para sustentar os
aperfeicoamentos adoptados nos processos, sao
os ingredientes centrais para prosseguir
melhorando continuamente, dentro dos limites
financeiros, em direccdo ao sucesso dos clientes
(cidadaos) e realizacdo da missao;
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O nivel de ambicdo do BSC
no sector publico

Tal como nas empresas, ha um problema permanente
de alinhamento estratégico nos servicos publicos, uma
vez que as politicas sdo redefinidas com a frequéncia de
alteragdo de governos eleitos democraticamente. Que
formas existem para acompanhar esta dindmica? Como
podemos reagir de forma organizada e consistente até
conseguir resultados globais adequados as expectativas
dos decisores politicos eleitos pelos cidadaos?

O sector publico, tradicionalmente guiado pela
imensidao de normas legais, esta hoje pressionado pela
escassez de recursos financeiros e colocado perante a
necessidade de adoptar novos instrumentos de gestéo.
O BSC é um modelo interessante capaz de trazer
inovacdo aos servicos publicos.

Como se disse anteriormente, esta metodologia exerce
uma atraccdo imensa sobre os gestores. Praticamente

Miﬁsﬁﬂ BSC no Sector
- mlw Publico
‘ Cliente
Perspectiva
Flaancaira FlEpecL

Processos Intarnas

Adaptado de Paul R. Niven - Balanced Scorecard step by step for
Government and Nonprofit Agencies

Como o BSC nasceu no meio empresarial e tem sido
desenvolvido em torno dessa realidade, néo o podemos
aplicar sem adaptaces a realidade do sector publico.
Em consequéncia das diferengas enunciadas
anteriormente em cada uma das perspectivas, a aplicacéo
do BSC ao sector publico surge ligeiramente diferente
da que vem sendo proposta para o sector privado®.

todas as organizacdes publicas ou privadas planeiam
a sua utilizacéo se ainda ndo o fizeram.

Por outro lado, as organizacdes publicas estdo a
comegar a compreender que 0s projectos de sucesso
exigem mais do que recursos financeiros e ideias locais
dispersas. Todos 0s projectos exigem um gestor
qualificado para liderar e uma nocado mais

3 Paul R. Niven em Balanced Scorecard step by step for Government and Nonprofit Agencies, Willey,

faz uma abordagem muito profunda deste aspecto
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abrangente do ambiente onde o departamento ou a
organizacéo se insere. Quando um projecto falha,
perdemos dinheiro, tempo e confianga publica. Quando
muitos projectos falham, perdemos muito dinheiro,
muito tempo e muita confianca publica.

Contudo, o imediatismo e a simplificagdo podem
conduzir a maus resultados, pois a aplicacdo do BSC a
um ponto isolado dentro de uma organizacéo é pouco
provavel que produza resultados globais. Para obter
eficacia global tem necessariamente de existir uma
dindmica geral com aplicagdo da metodologia em mais
do que um mero departamento.

Os decisores publicos devem compreender a
complexidade deste instrumento e colocar algumas
questdes elementares antes de embarcar num projecto
do tipo BSC*:

= Estamos a satisfazer os nossos clientes?

= Os grupos de Interesse (funcionérios, gestao de
topo, legisladores, fundadores e entidades de tutela
do departamento em causa) estdo satisfeitos e
mostram estabilidade?

= Esté a acontecer alguma alteracdo com a base dos
nossos clientes? A estratégia global adoptada esté a
funcionar? As estratégias individuais estédo alinhadas
com a estratégia global?

= Somos eficientes? Estamos a ser eficazes em termos
de quantidade e qualidade do servi¢co?

= Os grupos de interesse estdo a contribuir com ideias
construtivas?

= Estamos a desenvolver as competéncias necessarias
para executar as estratégias que definimos?

O nivel de ambic¢do na aplicagdo do BSC pode variar
desde a versdo de indicadores dispersos ao sistema de
gestao estratégica ou ao modelo de organizacéo e gestao
da mudanca.

Niveis de ambigao do
projecto BSC

estrategica

Os resultados da aplicagdo do BSC nem sempre sdo 0s
esperados porque as organizacdes confundem
frequentemente o BSC com um mero conjunto de
indicadores pontuais ajustados a informacao disponivel.
A nocdao clara do conceito de processo® é indispensavel
para compreender o alcance da aplicagdo do BSC.

Os processos internos no sector

publico

Um processo é um conjunto de actividades estruturadas,
desenhadas para produzir um determinado output para
um cliente ou mercado. Os gestores da organiza¢éo onde
este processo se inclui devem avaliar o proprio processo
em todas as suas dimensdes, recursos ac¢ao e resultados,
estabelecendo ainda a integragcdo da organizacdo com
outros macro processos do meio onde se insere. Estamos
no plano oposto das organizac¢des que funcionam como
“silos” de informacédo assentes em ideias feudais de
organizacdo. Um processo € assim uma organizagdo
especifica de actividades através do tempo e do espaco,
com um inicio, um fim, com inputs e outputs claramente
identificados: € uma estrutura para a accao integrada.
Nestes termos, ndo podemos alinhar uma organizacéo
em direccdo a um objectivo estratégico se ndo alinharmos
0s processos nesse sentido. Os diversos departamentos e
servigos ndo podem ser deixados ao acaso em autogestao,
alguém tem de mostrar o destino estratégico, o caminho
para l4 e a intervencdo de cada servigo ou departamento
ao longo desse caminho, avaliando a performance e o
resultado final.

Um olhar sobre a estanquecidade dos sistemas de
informacao actuais dos servicos publicos sugere que
alguns tém funcionado em autogestdo e virados para
dentro, vinculados prioritariamente as normas legais
algumas produzidas também isoladamente ao longo do
tempo. Por exemplo, temos servicos de identificagdo na
Justica (Bl), nas Finangas (NIF), na saude (cartdo de
utente), etc. Esta redundancia de processos para um
mesmo output néo faria qualquer sentido numa empresa
ou mesmo num grupo de empresas, traduz a tendéncia
para o isolamento dos servi¢os publicos e auséncia de
avaliacéo.

Os sintomas de disfuncéo sdo visiveis aqui e além no
interior das organizacdes publicas, ao longo do seu
relacionamento e até junto dos seus clientes.

A perspectiva de processos do BSC aplicada ao Estado
implica uma visdo organizada e interactiva que cruza

4 William KAYDOS - What should your company measure besides finantial results?
5 Na administragdo Plblica, 0 conceito de processo estd associado muitas vezes a uma pasta de papéis com um c6digo inscrito.

N&o é desse conceito que estamos a falar
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horizontalmente o negdcio de todos os servigos publicos
fazendo cair a l6gica de autogestdo e independéncia
funcional dos servicos publicos. Tal visdo leva ainda a
inclusdo da voz do proprio cliente no desenho do
processo de modo a que o resultado conduza a sua
satisfacéo. A estrutura de processo no meio empresarial
€ uma visao dinamica de transferéncia de valor para o
cliente que melhora quando se reduzem custos sem
reduzir a satisfacdo ou quando se aumenta a satisfacdo
sem aumentar custos.

N&o sabemos se os gestores / dirigentes publicos estédo
preparados para abracar esta l6gica de subsidiariedade
e de responsabilidade num resultado global, nem se as
normas legais estdo adaptadas a esta realidade. Seria
interessante haver alguém que investigasse estas questées.
A implantacdo da metodologia de BSC numa
organizacao pressupde uma visdo de processo® e uma
orientacdo para o cidad&@o e para as empresas. S6
podemos aperfeicoar uma organizacao se formos capazes
de identificar pontos de ineficiéncia e s6 podemos
encontrar esses pontos se compreendermos perfeitamente
como funcionam actualmente os processos e compara-
los com uma situacédo ideal ou real a funcionar melhor.
Quer isto dizer que s6 podemos inovar depois de
compreender onde estamos e para onde queremos ir.
Tém sido postas em préatica algumas iniciativas saudaveis
no sentido de integrar a opinido do cliente na
organizacdo dos servi¢cos publicos. O préprio Livro
Amarelo, uma ideia interessante, criado para reter e
obrigar a avaliar as reclamagfes dos utilizadores dos
servicos publicos, acaba por ter uma utilizagdo rara
porque os cidaddos nem sempre tém tempo para o
preencher e ndo querem sujeitar-se aos olhares e
comentarios reprovadores dos funcionarios. Para que
esta iniciativa tivesse éxito era necessario que 0s
funcionarios estivessem de facto envolvidos no projecto
de melhorar e considerassem as sugestdes como o
primeiro contributo valido para esse objectivo.

O BSC pode levar os funcionarios a aceitar as sugestoes
dos clientes porque mede objectivamente o alinhamento
dessa perspectiva com a estratégia global.

As disfungdes ndo acontecem necessariamente por haver
mau equipamento, mau pessoal, e mas decisdes. Na raiz
da maior parte destes problemas estdo processos de
trabalho mal desenhados. Uma organizacédo
convenientemente estruturada é um conjunto de
processos orientados e articulados para obter um fim
associado aos interesses do cliente, quando alguns destes
processos colapsam, toda a eficicia da organizacéo fica
visivel. Um carro deixa de funcionar adequadamente
ou pode parar quando uma pega fica danificada, embora
todas as outras estejam em perfeito estado para
funcionar em boas condigdes.

A inovacdo de processos adquire assim um papel
essencial porque obriga a redesenhar os servi¢os
questionando a sua utilidade. A justificacdo para a
inovacao pode vir da necessidade de reduzir tempo de
processamento dos dados do IRS, na prestacdo de
cuidados de salde numa urgéncia hospitalar ou num
servico de medicina. Inovar processos também pode ser
motivado pela necessidade de reducdo de custos,
eliminando recursos redundantes e desnecessarios ou
mesmo uma resposta a oferta privada dos mesmos
Servigos.

Por outro lado, convém ter em conta que as pessoas € a
informacéo sdo determinantes nesta analise. Porque
qualquer processo requer decisdo efectuada pelas
pessoas. Por tras dos processos existem pessoas, mesmo
Nos processos mais automatizados ha sempre alguém
que intervém. Por isso, no coracdo das iniciativas de
melhoramento da performance dos processos esta
frequentemente a capacidade dos sistemas de informacgéo
da empresa para apoiar as pessoas que tomam decisoes.
Para tomar as decisdes adequadas é preciso ter
informacdo adequada em tempo util.

Um olhar sobre as organizactes
em rede

Ouve-se falar com alguma frequéncia em discursos
publicos sobre a ineficiéncia dos servigos publicos. Diz-
se que agora estamos orientados para o funcionamento
em rede com os servicos publicos a estabelecerem pontes
entre si gracas a enorme capacidade das tecnologias de
comunicacdo actuais.

A este propésito, convém ter presente que a légica de
rede pode conduzir a construcdo de mantas de retalhos
se tiver apenas como objectivo ligar pedacos isolados de
tecido ineficiente que tradicionalmente funcionam para
si proprios sem dar atengéo suficiente aos seus clientes.

Opcies de orientacdo estratégica
dos servigos publicos
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Henry Mintzberg & Ludo Van der Heyden, fizeram um
estudo interessantissimo defendendo a ideia de que ha
quatro formas bésicas de organizar, que podem coexistir
na mesma organizacdo em diferentes areas de negocio
combinadas entre si como micro estruturas integradas
numa estrutura global’:

e Conjunto (SET)

e Cadeia (CHAIN)

= Centralizada (HUB)
= Rede (WEB)

As duas primeiras formas estao associadas as estruturas
classicas, a terceira trata da centralizacdo. A ideia de
organizacao em rede nasce da proliferacéo de pequenos
centros onde ndo existe um centro de decisdo mas sim
varios a actuar em simultédneo®. O poder ndo esta
concentrado numa mesma posi¢do, esta disperso por uma

infinidade de centros, mas a estratégia é do
conhecimento geral, ninguém pode trabalhar bem sem
saber para onde vai!

Nesta forma de organizacdo, a comunicacéo e as
tecnologias de informagéo séo factores determinantes
para a coordenacdo. Na organizacdo em rede, todos
comunicam com todos, sem barreiras hierarquicas, o
gestor desloca-se facilmente pelos projectos e da energia
a todo o conjunto.

Actualmente, podemos contar com meios de
comunicacdo eficazes, a integracdo das redes
informéticas dos servicos publicos esta em curso. Mas,
antes de ligar células em rede é necessario optimizar os
seus processos e eliminar redundancias. Além disso, hdo
estamos seguros de que todos os dirigentes do sector
publico tenham a agilidade e preparacdo técnica
necessaria para esta realidade organizacional téo
evoluida.

Organizacao em Rede (WEB)

= O Gestor sai do pedestal e actua

vl
o @

0 gestor da energia

através da rede:

= O Gestor saiu de tras da secretaria;
O Gestor esta em gualguer lugar {os
meios & a capacidade de comunicar
sS40 enorm esgj;

+ O Gestor encoraja as pessoas, elas
ja sabem como se faz o trabalho,

= Arede é fluida e flexivel, o gestor
ndo pode estar parado no centro
nem no topo

« Cualquer um pode gerir;

= Cuem junta as pegas é gestor de

facto!

Henry Mintzherp &
Luda Van der Heyden

7 Sugiro a leitura de uma sintese deste artigo publicada na Revista DIRIGIR editada pelo |EFP
8 N&o confundir com anarquia onde ninguém sabe para onde vai a colmeia
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Conclusao

Tendo presente as caracteristicas da metodologia do BSC, antes de saltar para um paradigma de gestédo
tdo evoluido como a organizagéo em rede, a inovagéo de processos surge como algo prioritario.Pressupde
novas estratégias de trabalho a partir do redesenho e fusdo® dos processos actuais com melhorias em toda
a sua complexidade nas varias dimensdes tecnoldgica, humana e organizacional.

A aplicacdo da metodologia BSC assenta numa visdo organizativa dindmica com preocupacdes relativamente
aos recursos financeiros, aos clientes, aos processos e a capacidade de aprender e crescer, todas alinhadas
por uma estratégia clara e conhecida.

Se o0 BSC for aplicado com ambi¢cdo num conjunto significativo de servigos publicos pode constituir um
factor poderoso de mudanca em direccdo ao aumento da satisfacdo dos clientes sem obrigar ao aumento
de recursos financeiros.

Mas, se o BSC néo for aplicado adequadamente, pode constituir mais uma iniciativa promissora e cheia de
expectativas, redundando num mero exercicio a volta de um conjunto de indicadores pontuais desgarrados
em centenas de organizacoes interligadas por sélidos meios de comunicagdo, mas incapazes de aproveitar
essa vantagem. H
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